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は じめ に
「大企業の時代」が崩壊 し,SME(smallandmediumsizedenterprise)が持て離され,そ
れ と関連 して,ベ ンチャーキャピタルが脚光 を浴び,ま たSMEの集合体 としてのネッ トワー
クが注目を浴びている。イタリアのコモ湖周辺地域や,わが国の大田区,東大阪市などの地域,
またシリコンバ レーやボス トン近郊,イ ギ リスのケンブリッジ地区,台 湾の新竹など,「第二
の産業分水嶺」が話題に上ることも多い。
19世紀末から20世紀初頭に誕生 した 「大企業体制」は,そ の歴史的使命 を終えたのであろ
うか。大企業体制の歴史的成立過程を解き明かしたチ ャンドラー ・モデルは,時 代遅れ となっ
たのであろうか。
たしかに,大企業は 「大企業病」と椰楡 されるように,多 くの問題点 を抱えている。 しか し,
他面では,自 動車,製 薬,鉄 鋼,化 学などのように,企業合併を通 じて,企 業はますます大型
化 してい く傾向もある。
このような事態 を,歴 史的 ・理論的枠組みに照 らして どのように解釈で きるのか。本稿は,
この問題 を,大企業成立史を解明 した,最 も有力 な理論であるチャン ドラー ・モデルの検討を
通 して,幾 分な りとも明らかにしようとする ものである1)。
1経 営戦 略 ・管 理 論 史 と して のチ ャン ドラー ・モ デル
改めて詳言するまでもな く,チ ャン ドラーが第二次大戦後の経営史学に与 えた影響は,計 り
知れない。また経営史だけではな く,経営学にも大きな影響 を与えてきた。極論すれば,経 営
史家で,経 営史を越えて広 く引用 ・言及 される研究者は,チ ャンドラー以外あまり思い浮かば
ない というの も残念な気がするほどである。
彼の理論,そ れをチ ャン ドラー ・モデルと名づけるならば,そ れは次の ような内容を持って
58 一 経 営 論 集 一
い る2}。
[A]企 業は,個 人企業から企業者企業,そ して経営者企業へ と進化 してきた。 これを筆
者 は,〈 企業組織の類型〉と呼んでいる。企業組織の類型は,企 業が個人によって所有 され,
経営 される個人企業から,企 業家が所有 し,長期の意思決定を行 う企業者企業 を経て,「経営
者革命」が成立 し,専門経営者 による経営者企業へと発展 して行 く歴史的進展過程の説明であ
る。 と同時に,現 在でももちろんこの3種類の組織類型が併存 している。
[B]企 業は,1事業単位 しか有 しないシングル ・ユニ ット企業から,多 事業単位 ・多職
能を有するU一 フォーム(集 権的職能別組織)へ,そ して多製品 ・多職能 ・多事業単位を有す
るM一 フォーム(事 業部制)へ と発展 してきた。 これを,〈 管理組織の類型〉と呼ぶことが
できる。ただ し,これ も歴史的過程を辿るだけではな く,現在で も3類型が併存 している。ま
た,こ の組織類型は経営戦略 と深い関わ りを持ち,垂 直統合戦略はU一 フォームを必然化 し,
多角化戦略はM一 フォームを生み出 した。有名な 「組織は戦略にしたがう」という命題である。
結局,チ ャンドラーは,経 営者企業やM一 フォームの成立史 を描いたわけで,彼 の 「見え
る手」 は,ア ダム ・ス ミスの 「見えざる手」=「 市場」にたいするア ンチテーゼであ り,「組
織」,正確 に言えば,大 企業組織 が経済活動の枢要 を担うことになるとする考え方である。
「市場」対 「組織」 という二分法的見解は,第 二次大戦後のアメリカ経済に極めて適合的で
あ り,ま た若干の異なった経路を経つつ も,イ ギリス,ド イツ,フ ランス,日 本 などでも同様
の収敏傾向が見 られた。それゆえ,チ ャン ドラーの理論 は,肉 際歯姦攻藪珪論 として,ア メリ
カだけではなく国際的にも高い評価が与えられた。
また今一つの彼の特徴は,個 別企業史ではなく,それ らを一般化 し総合 した機能史 という点
である。 もっとも,機能史と言っても,企 業のすべての側面 を分析するのではなく,主 として
戦略と組織 に焦点を定め,人 事 ・労務や財務などは比較的等閉視 されている。人事 ・労務およ
び財務は,その基本的な位置付けを与えられてはいるが,それ自体 としては分析 されていない。
言わば,ブ ラックボックス的に取扱われている。だが,こ れを単にチャンドラーの理論的不十
分 さ.・欠陥 と見るのは妥当ではない。人事,財 務にも基本的な位置付けを与えることにより,
専門経営者の制覇 とい う首尾一貫 した理論的 ・歴史的解釈 を与えたからである。
経営資源には,モ ノ,ヒ ト,カネの3要素があるが,モ ノは,規 模の経済 を通 じて,ま た統
合や多角化を通 じて,企 業の内部に合体 される。また,ヒ トは雇用の長期化を通 じて,企 業の
内部に結合される。チャン ドラーは,実 際,労 働市場が流動的であると思われているアメリカ
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で も,20世紀 には雇用が長期化 したと考 えている。いわゆる企業特有性(カ ンパニー ・スペ
シフィシティー)に 基づいた 「内部労働市場」の成立である。 またカネの面でも,経営者企業
においては,投 資銀行などの金融資本から相対的に独立 し,豊富 な内部資金によって,自 立性
を獲得 した(内 部資本市場の成立)と 考えている。
もちろん,こ の ような考えは,1980年代以降の労働市場の流動化,第 二次大戦後の機関投
資家の成長 によって,挑 戦を受けていることは言 うまで もない。
しかし,個別企業史を,戦 略 と組織を中心とした企業発展の一般史 ・総合史へ と転換 させた
チャン ドラーの意義 は,き わめて大 きい と言えるだろう。
また理論的には,コ ース=ウ ィリアムスン流の内部組織の経済学 を基礎に,内 部化理論の歴
史的実証を行なったこと,また 『経営戦略 と組織』によって,ア ンゾフなどの経営戦略論への
出発点を構築 したことが,学 界への大 きな貢献であろう3)。換言すれば,理 論 と歴史 との大胆
な架橋を行 ったことが,時 に経済学者,経 営学者とも呼ばれる経営史家チャンドラーの最:大の
業績ではなかろ うか。
IIチ ャ ン ドラー ・モデ ルの 限 界(1)一 企 業家 の 消 失一
しか し,第二次大戦後の労働市場の流動化,機 関投資家の登場 といった,チ ャン ドラーが想
定 していなかったような現象を別にしても,彼 のモデルは次のような限界 を有 していた。
チャン ドラーは自らの理論を,経 営管理論史 として位置付け,シ ュムペーターなどの企業家
史とは区別 している。彼の分析は,企 業の管理組織の歴史であり,そ こではやや無機質的な管
理や組織の変遷が説明されている。彼自身も認めているように,英 雄的サーガ(冒 険談)は 消
えで,そ の意味で,ヒ トよりも組織に分析の重点がシフ トしている。たとえば,有 名な事業部
制の導入 を行なったデュポンにおいても,ピエール ・デュポンは強力なリーダーシップを発揮
したのかどうかは今一つはっきりしない。 とい うより,チ ャン ドラーの関心は,ピ エール ・デ
ュポンが どのような活動 をしたのかというよりは,デ ュポンが多角化か ら事業部制 を作 り出す
過程 そのものが関心事であった。
また彼の著作 では概 して,19世紀的なカーネギーや ロックフェラー,あ るいは20世紀の英
雄的企業家であるヘンリー ・フォー ドやデュラントの活動それ自体 よりも,調整能力 を特徴と
するGMの アルフレッド・スロー ンに焦点を当て,彼 の戦略やGMに おける組織の変革 に主眼
を置いている。
しか し,1980年代以降,次 に取 り上げるベ ンチャービジネスの評価 とも絡んで,組 織 より
はむしろヒトにこの二十年間は焦点が当てられ,リ ーダーシップやアン トルプルヌールシップ
(企業家精神,企 業家職能,企 業家活動などと訳 されるが,そ の総合 と考えるべ きである)が
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問題 とされ て きた。 チ ャ ン ドラーの経 営者像 は,組 織の 中で生 きる 「オーガニ ゼー シ ョン ・マ
ン」 であ り,GMの ス ロー ンが典 型であ った。 だが,1980年代 はマ イクロ ソフ トの ビル ・ゲ イ
ツな ど,従 来 の専 門経 営者 では な く,企 業家 が再 び脚光 を浴 びてい る4)。
また経営 者企 業 にお い て も,た とえ ばGEで は,ジ ャ ック ・ウ ェルチが果 断な リー ダー シ ッ
プ を発揮 し,従 来 のス ロー ンを初め とす るオーガニゼ ー シ ョン ・マ ンとは異 なる リー ダー像 を
示 してい る。 ビル ・ゲ イツのア ン トル プルヌール シ ップや,ウ ェルチ の リー ダー シップが 時代
の要 請 となって い るの で ある。19世紀 的 な企 業家 の再現 と も思 われ る この現 象 は,ヒ トか ら
組織へ,そ して また ヒ トへ,と い う転換 を示 してい るの では なかろ うか5)。
チ ャン ドラー ・モデル におい ては,経 営者 企業の 中核 を占める 「専 門経 営者」 が着眼点 であ
ったが,ビ ル ・ゲ イッ を初 め とす る 「企業家 」の輩出 は,チ ャ ン ドラー的な組織 人の限界 を鋭
く指摘 す る もの であった。 チ ャ ン ドラー は,企 業者資本 主義 か ら経営者資 本主義 への移行 にな
ぞ らえて,ア ン トルプル ヌール シ ップとい う言葉 に代 えて,マ ネ ジャー シップの使 用 を提 唱 し
た こ とがあ ったが,現 在 はむ しろア ン トルプルヌー ルシ ップの重 要性 が再 認識 され る時代 とな
ったのであ る。
皿 チ ャ ン ドラ ー ・モ デ ル の 限界(2)一 不 沈 戦 艦 と しての 大企 業 体制 の動 揺
しか し,チ ャンドラー ・モデルが抱 えた最大の問題は,大 企業でなければ,生 産 ・流通 ・組
織への 「三つ又投資」(threeprongedinvestment)を行なうことはで きず,し たがって存続 し,
成長 しつづけることはで きない という点にある。た しかに,二 十世紀初めに確立 した大企業体
制は,大 手100社ランキ ングを見て も,1970年代 まであ まり変化が見 られなかった。だが,
198q年代以降,企 業合併による変動,ま たハイテクベ ンチャーの台頭により,100社ランキン
グ,ひ いては大企業体制に激変が訪れた。それまで若干の入れ替わりはあったものの,大 手企
業は概 して静態的 ・安定的であった。ランキングが大 きく変動するということはなかった。
しか しな寮 ら,こ こ20年間,と りわけ1990年代 の上位 ランキングの変化は激 しい。これ ま
での伝統企業が軒並み名前 を消 し,む しろ生き残ったGE,デュポンなどが珍 しいほどである。
特 に,研 究開発 に目を向けると,従来,大 企業でなければ,巨 大化 した研究開発投資を賄え
ない と考えられたが,ベ ンチ ャービジネス論では,た とえ中小規模 の企業(SME)で あって
も,特定分野にその投資の主力を振 り向ければ,大企業に決 して引けを取るものではないと考
えられている。 また,SMEでは,そ の事業 に社運 を賭けることになるので必死であ り,ま た
大企業組織ではないので,意 思決定が速 く小回りが効 くという利点がある。現在では,経 営環
境の変化により,規模の経済,統 合の経済,範 囲の経済よりもスピー ドが重要となってお り,
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SMEはこうしたスピー ド面での優位を持っているといってよい。
さらにこう した意思決定の迅速化は,IT革命 と連動 して,ま す ます大企業の必要性 を減 じ
ている。ファヨール的な範囲の原則,階 層化の原則化は,組 織の フラット化,ス リム化によっ
てある程度克服 され,組 織の細分化である社内ベ ンチャー(イ ントラプルヌール)の 創出など
によって,大 企業病の克服の可能性が与えられている。
こうしたベンチャーの台頭による大企業体制への打撃は,範 囲の経済に も及 び,「総合」企
業か ら,「専業」企業への競争優位の変動をもたらした。
もう一つの大 きな変化は,『第2の産業分水嶺』によって示された産業集積の考 えであり,
た とえ大企業でな くとも,地 域的な集 中 ・分業を通 じて,フ ェイス ・トゥ ・フェイス または
ITによって,ニ ッチ市場や多種多様な市場において強い競争力 を持 ちうるとい う考えである
(連結の経済)。
こうした大企業それ自体の持つ規模の木経済,統 合のネ経済,範 囲の木経済に代って,ま た
SMEのもつスピー ド,集中投資によって,さ らにまた水平分業に基づ く産業集積の利点によ
って,大 企業体制は大 きく揺 らぐことになった。
しか し,他方で,自 動車産業や製薬産業では大型合併が相次いでお り,これはベ ンチャービ
ジネス台頭論 とどのような整合性 を持つのだろうか。また,水 平分業 を基礎 とする産業集積に
対 して,大 企業主導型の垂直:秀業は意味 を失ったのだろうか。必ず しもそ うは言えないであろ
う。 こうした状況を見ると,現 代は,チ ャン ドラーが描 く大企業体制が変化 しつつ も,SME
と大企業体制が拮抗する状況になっていると言えるのではないだろうか。
】V大 企 業 体制 の次 の 体制 は何 か一 チ ャン ドラー ・モデ ル とポ ス ト ・チ ャン ド
ラ ー ・モデ ルー
ポス ト・チャンドラー ・モデルを考える前に,チ ャン ドラー ・モデルの要点を再確認 し,合
わせて,チ ャンドラー ・モデルの次の組織モデルはどの ようなものかを考察 してみよう。
「図1ポ ス ト・チャンドラー ・モデル」が示 しているように,ア メリカの経営発展は以
下のように,4つの段階に区分で きる。
第1の時期は 「専業化」が中心であった19世紀初頭から中葉 にかけての時期である。第2の
時期は,「規模 と統合の経済」・によって企業が拡大 した19世紀後半から20世紀初頭にかけての
時期である。第3の時期 は,「多角化」が拡大 して行った両大戦間期か ら第二次大戦後の1970
年代 までの時期である。第4の時期は,1980年代以降,「焦点化=選 択 と集中」が時代の流れ
となった時期である。
以上の時期は,主 に戦略によって区分 されているが,そ うした戦略を推進する経済原理,人
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図1ポ ス ト・チ ャン ドラご ・モデル
戦略
推進原理
人的要素
組織
技術革命
インフラ
19世紀初頭19世 紀後半
専業化 規模 と統合
分業 規模の経済 ・統合の経済
血縁 ・地縁ネットワーク 英雄的企業家+組織
S-formU-form
鉄,機械,蒸 気力 綱,内燃機関,化学,電機
鉄道 電信,電 話,自動車
両大戦問期1980年 代
多角化 焦点化(選 択と集中)
範囲の経済 連結の経済+…
組織 英雄的企業家+…
M-fo㎜ ベンチャービジネス+…
半導体 ・メインフレーム;パ ソコン
航空機 インターネット
的要素,組 織 技術,イ ンフラなども,各 時代にそれぞれ照応 した変化を見せている。また,
このような戦略などの変化は,基 本的には市場の変動によって引き起こされたと言 ってよい。
以下では,そ れぞれの時期 について解説 して行 く。
(1)19世紀前半のアメリカにおける 「産業革命」の時代に,「よろずや」的経営,別 言すれ
ば,綿 業,製 鉄業,鉄 加工業,機 械,鉄 道,銀 行,海 運などの諸業種にわたって経営を行 なっ
ていたボーデ ン家のような 「地方財閥」は,専 業化の流れに飲み込まれて行 き,徐々に解体 し
ていった。 また,貿易,海 運,金 融など種々の事業を行 っていたブラウン家のようなジェネラ
ル ・マーチャン トも解体 していった。いわば,ジ ェネラル ・アン トルプルヌールが消滅 してい
ったのである6)。
この事実は,専 業化の方が,「総合的に」経営するよりも,取 引コス トー 取引コス トの定
義は,生 産 コス ト,流通 コス ト,情報 コス ト,危険コス トの総称 と考える一 が小 さかったこ
とを意味 していた7)。そこで,専 業化が時代の流れになった。専業化は,言 い換えれば,「社
会的分業」であって,ア ダム ・ス ミスの原子論的な市場経済の世界である。
企業 を構成する人的要素は,ゲ ゼルシャフト的要素 よりは,ゲ マインシャフ ト的関係,す な
わち血縁 ・地縁ネットワークが一般的であった。その点で,フ ァミリー ・ビジネス的で もあっ
た(企 業組織 としては,「個人企業」段階。)
こうした地方財閥やジェネラル ・マーチャントは,企 業の集合体を捉えれば複数事業単位組
織であったが,管 理組織 として個々の事業 をとってみれば単一事業単位組織(=S一フォーム)
であった。 この点に関連 して,チ ャン ドラーが旧ソ連の組織 をSフ ォームと断 じているのは興
味深い。彼はこのことを断片的に述べているだけで詳細には論 じていないのだが,筆 者ふ うに
解釈すれば,チ ャンドラーは巨大組織が効率的な経営の前提でもあ り,また結果でもあると考
えているが,旧 ソ連の組織は見掛 けは巨大でも,そ れらは効率的に統合されてお らず,結 局,
Sフ ォームに留まっていると判断 しているように思われる。
19世紀前半の技術革新は,言 うまで もなく 「鉄,機 械,蒸 気力」であ り,そ の集約的創造
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物が鉄道であった。 またインフラにおける一大革新の原動力が鉄道であ り,それが経営発展を
促 したことも明らかである。
(2)第2の時期である19世紀後半から20世紀初頭 にかけての時期は,19世紀前半の専業化
の流れと打って変わって,大 規模化戦略 ・統合戦略が中心 となった。その推進原理は,「規模
と統合の経済」であ り,鉄道,電 信 などのインフラの発達によって,取 引 コス トが大幅に下が
り,市場が全国化 し,その結果,創 出された巨大全国市場に対する戦略 も,規模 の経済,統 合
の経済 を推進するものに変化 したのである。それを実行 したのは,カ ーネギー,ロ ックフェラ
ーなどの英雄的企業家であった。ただし,彼 らはSフ ォームではなく,複数職能を有する複数
事業単位企業,す なわちU一フォームを専 門経営者 を雇 って経営 したのであるか ら,ワ ンマン
経営ではな く,組織 を効率的に動かすリーダーで もなければならなかった。 したがって,こ の
時代の人的要素は,厳 密に言えば,「英雄的企業家+組 織」であった。
19世紀後半のアメリカでは,第 二次産業革命が進行 し,「鋼,内 燃機関,化 学,電 機」の分
野で急速に技術革新が進展 し,これ らの分野で技術革新 を進めるためにも,組織 は巨大でなけ
ればな らなかった。 またこうした技術革新の結果,イ ンフラも電信か らさらに電話,自 動車に
まで拡張された。この時代を,端 的に言 えば,「大企業の形成期」 と呼ぶことがで きよう。
(3)第3の時期である両大戦 間期か ら第二次大戦後の1970年代 までおよそ半世紀は,20世
紀初頭に誕生 した 「大企業体制」が磐石の存在感を示 した時代である。「規模 と統合」が依然
として最重要のキーワー ドであった。
だが,こ こで注目すべ きは,市 場が単一の全国的製品市場から,複数のセグメン ト化 した市
場へ と変貌 しつつあったことである。その典型的な事例は,自 動車産業における高級車から大
衆車 までのラインナップを揃えたGMの 勝利である。前時代的な単一製品全国市場に主眼を置
いていたフォー ドの敗北は,マ ーケッ ト・セグメンテーションの流れを象徴 している。GMの
多角化戦略一 一正確には ミニ多角化戦略一一は,時代の流れを先取 りしていた。 またデュポン
の多角化戦略 も,市場が多様化 してい く一つの象徴であった。このような多角化戦略の推進原
理は,「範囲の経済」であった。
以上のような多角化戦略が時代の枢要な戦略となると,当然,管 理組織も事業部制=
M一フォームに変化 し,「多角化 と事業部制」が時代の合言葉 となっていった。事業部制 は,市
場原理を企業の内部 に取 り入れた,そ の意味では組織化原理,す なわち内部化 とは逆の方向性
をもっている。歴史的に見れば,市 場原理へのゆり戻 しとも判断でき,そ れゆえ密かに 「内部
化への逆流」が生 じていたのであ り,1980年代以降の 「市場の復活」の先駆けで もあ った。
ただ しアメリカでは,GMに 見 られるように,「連邦経営」は組織的混乱 を招 くという理由か
ら,ま た親会社 ・子会社間の取引に対する独占禁止法の制約から,「持株会社」形態はタブー
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となった。これに反 して日本では,準 垂直的統合 とも呼ばれるケイレッ二持株会社 ・関連会社
形態が活発 に用い られた。
技術 の面では,第 二次大戦後に半導体,コ ンピューターの普及があ り,企業経営にも影響を
及ぼ したが,な お社会の広い分野 を深 く覆 うまでには達 しなかった。1980年代以降になって
初めて,社 会の深層をコンピューターが捉 えるようになったのである。
インフラとしては航空機の普及があったが,人 はともか く貨物輸送の面では次の時代 まで,
鉄道,ト ラック輸送に対抗 しえなかった。この時代 を一言で述べれば,「大企業体制の成熟期」
と約言できる。
(4)第4の時期は,1980年代か ら現在に至 る時期 である。この時期の戦略は,広 す ぎる多角
化への反省か ら,不 採算事業の切捨て と,強 い競争優位 をもつ事業への集中が重視 された。
「範囲の経済」があまり作用 しない部門からの撤退,潜 在的市場成長の可能性が大きな分野へ
の進出,コ ア ・コンペ タンスをもつ数種類の産業への集中である。 これに伴 って,事 業部制の
欠点一 事業間の調整困難による重複投資,新 成長分野への進出の立ち遅れ,経 営資源のばら
撒 き的拡散一 が指摘 され,ま た 「範囲の経済」に基づ く 「総合化」戦略が批判され,脱 「総
合化」が叫ばれた。逆 に,ア ライアンス,バ ーチャル ・カンパニーなどの新たな組織モデルが
探索 されている。だが,事 業部制にとって代るような明確な形では新時代の組織モデルは提起
されていない。
他方で,大 企業内部の改革ではなく,新興企業に注目が集まった。これらの新興企業は,ミ
ニコンピューターやパ ソコン,半導体 などの電子産業,バ イオ産業 などのハイテク産業に多 く
登場 したが,そ れだけではな く機械,建 材,繊 維などの様々な分野 に登場 した。大企業が絶対
の優位 を持つと思われる分野で もベ ンチ ャー企業が登場 し,そ うした企業は横の繋が りを活か
し,ネ ッ トワークを形成 していることが多い。このようなネットワークの利点は 「連結の経済」
と呼ばれ,『第2の産業分水嶺』でも,着 眼された所である8)。
これに伴 って,ビ ル ・ゲイツの ような英雄的企業家が再び脚光を浴び,ベ ンチャービジネス
が大いなる注 目を集めることになった。 したがって1980年代以降は,組 織的にはなお明確 な
方向性 は出ていないが,自 動車,製 薬,化 学,流 通産業など,圧倒 的な規模 の経済が必要とな
っている分野 と,SMEを中心 としたネ ットワークとの両者の併存状況が現状であろう。 この
ような事態が もたらされたのは,戦 問期にその傾向はすでに出現 していたが,市 場の細分化が
いっそう進行 し,そ うした市場では大企業が必ず しも競争優位 を持ち得 ない状況を反映 してい
るといえる。
1980年代以降の状況ではスピー ドがなによりも重要 とな り,そ うした 「ス ピー ドの経 済」
を実現す る上で,大企業体制は障害になるという考えも成 り立つ。
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図2ボ ス ト ・チ ャ ン ドラ ー ・モ デ ルll
ヒト
企業家
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規 模 ・垂 直統 合
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?
?
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多角 化
M一フ ォー ム
?
?
?
ヒト
企業家
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+大企業
選択と集中
産業集積(水平的分業)
+垂直的分業
この よ うな変動 の技術 的側 面 は,「第3次 産 業革命 」 と呼 ばれ る こと もあ り,時 期 的 に先 行
した大型 コンピュー ター(メ イ ンフレーム)も 含め て,半 導体 にお け'る技術進 歩,コ ンピュ ー
ターの小 型化=パ ソコ ンの登場,さ らに は通 信手段 と しての イン ター ネ ッ トに よって,電 話,
フ ァ ックスに代 る通信 ネ ッ トワークが形成 され,先 の ネ ッ トワー ク経 済が よ り低 コス トで,よ
りす ばや く実 現で きるこ とになった。 この時代 を特 徴づ けれ ば,「大企 業体 制の動揺 とベ ンチ
ャーの台頭」 と,表 現 で きよ う。
以上の歴史的動向を見るならば,チ ャンドラー ・モデルは,あ くまで も上述の第2,第3の
時期 までの説明理論に過 ぎず,新 しい現象を解明 しえていない とい う意味 で,「アウ ト・オ
ブ ・デイ ト」であると言える。 しか し,大企業そのものがもはや時代に合わなくなったのでは
なく,分野によっては大企業は陳腐化 したどころか,ま す ます規模の経済,統 合の経済が必要
となっている。この ような状況 をどの ように理解するかが,ま さにポス ト・チャンドラー ・モ
デルの役割であろう。
ポス ト・チ ャンドラー ・モデルとは,本 稿で示 した,い くつかの要素が混在 している1980
年代以降の状況解説がそれに相当するが,そ の意味で,単 一の戦略,推 進原理,人 的要素,管
理組織の形態ではなく,それらのアマルガム(合 成物)で あると言える。
以上の歴史的過程を,別 の形で整理 して見れば,図2の ようになろう。
企業活動のなかで,そ れを動かすキーファクターは,か つては 「ヒ ト」であったが,そ れは
無機質的な 「組織」(あるいは組織人)に 代 った。 しか し,も う一度,SMEにおけるア ントル
プルヌールシップや,大 企業内部におけるリーダーシップの重要性が注 目され,そ の意味で,
「組織」か ら再度 「ヒト」 に力点が移ったと言ってよい。別言すれば,企 業家から,大企業へ,
そしてまた企業家へ とい う変遷である9)。(正確に言えば,大 企業 と企業家の併存。)
また もう一つの重要なポイン トは,19世紀 は大企業体制がで きあが っていたのではな く
「大企業組織の形成」期であ り,英雄的企業家が組織 を形成するという,1980年代以降 とは意
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味合いの異なる 「ヒ トと組織 の共存時代」であったということである。その後,20世紀初頭
に 「大企業体制」が成立 した後は,ビ リー ・デュラントやヘ ンリー ・フォー ドのような英雄的
企業家は必要ではなくなり,アルフレッド・スローンのような組織人が必須 となったのである。
チャンドラーの歴史的視野には,大 企業体制成立後 も含 まれているので,チ ャンドラーの理論
は,「大企業組織形成の理論」 と 「大企業組織存続の理論」 という2側面をもっていることに
なる10)。
また管理組織の面では,U一フォームからM一フォームへの変化の後,産 業集積(二 水平分業)
が新 しい組織形態 として注目されたが,日 本では,垂 直的分業(ケ イレッ)が競争優位の大 き
な源泉 となっていた。統合の一形態であるケイレツにもアメ リカの政府 ・業界か ら批判が集ま
ったが,水 平的分業(産 業集積)と 垂直的分業(ケ イレツ)の どちらが,あ るいは双方がネッ
トワーク組織の重心を形成するのか,あ るいはこの2種類のネッ トワークが どのように絡み合
っているのかもはっきりは していない。今後の解明が待 たれる点である。
V結 び に代 えて一 マ ス ・プ ロ ダ ク シ ョン とス ペ シ ャル テ ィー ・プ ロ ダク シ ョ
ン
チャン ドラー ・モデルとは,大企業形成の理論であり,また形成後の存続の理論でもあった。
その要点を列挙することはしないが,1つ だけ重要な点を再度指摘するならば,チ ャン ドラ
ーの業績は,経 営理論 と歴史との架橋を行 ったことであろう。
最後 に,本 稿は,経 営史学会第38回全 国大会統一論題での筆者の報告お よびそこでの議論
を基 に しているが,39回全国大会で も類似のテーマ 「大企業 と中小企業 における競争関係の
歴史的再検討」が統一論題 として掲げられ,議 論が行われた。それについて,補 論の形で述べ
ておきたい。
39回全国大会での議論では,ス ペ シャルティー ・プロダクシ ョンの一貫 した重要性が強調
され,チ ャン ドラー流の大企業優位論は必ず しも歴史的に妥当 しないとの主張 もみられた11)。
この問題 に関し,筆者はさしあた り次のように考える。
図3で示 した ように,近 世 はもとより,産業革命を経た19世紀においても,機械に基づ く工
場の導入は見 られたが,な お工業の手工業的性格は維持 され,本 格的マス ・プロダクションの
成立 は19世紀末から20世紀初頭 を待たねばならなかった。言い換 えれば,こ の時代 のスペシ
ャルテ ィー ・プロダクションは手工業的分野に限 られていたか,あ るいは機械制が導入された
分野で も手工業的な性格が強固に残存 していた。
20世紀に入 り,マス ・プロダクションが特定の分野一 チャン ドラーに倣って,全 ての分
野ではないことを強調 したい一 で成立 し,経済の 「メイジャーな生産方法」は,流 れ作業ラ
一 経営史におけるチャンドラー理論の意義と問題点 一 67
図3マ ス ・プロダクションとスペシャルテ ィー ・プロダクション
メイジャーな生産方法
19世紀以前
スペ シ ャル テ ィー ・
プ ロ ダク シ ョン
(手工 業)
20世紀初頭 20世紀後半以降
マ ス ・プ ロダ ク シ ョ ン → レ フ レキ シ ブ ル ・
マ ス ・プ ロ ダ ク シ ョン
(工場制 撤 作業・イ・)(・M・,・,・生産)＼
一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 一 接 近
マイナーな生産方法 ス;講;二;⇒ス;誘;ニノ
(フレキ シ ブル ・スペ シ ャ リゼ ー シ ョン)
インを基 礎 とするマス ・プロダク シ ョンに移行 した。経済 の主要 な部門 をマス ・プロ ダクシ ョ
ンが制覇 した のであ る。 スペ シ ャルテ ィー ・プロ ダクシ ョンは,こ れ に対応 して,経 済の 「マ
イナ ーな生産方法」 に後退 した。
しか し,マ ス ・プロダ クシ ョンは単 一製 品の 巨大 市場,換 言 すれ ばマス ・マーケ テ ィングを
前 提 としてい るため に,市 場の細分化 が起 こる と,市 場 の ニーズ に対応 で きな くな った。そ こ
で,製 品 の フルライ ン化 や,多 角化 が企業 の重 要 な戦略 とな り,い わば フ レキシブ ル ・マス ・
マーケ テ ィングが不可 避 とな った。
第二次 大戦後,市 場 の細 分化 は さ らに進展 し,た ん なるマ ーケテ ィングの面 だけで はな く,
生 産面 で もセ グメ ンテ ー シ ョンに対 応せ ざる をえ な くなった。 多 品種 を生産 す る フ レキ シブ
ル ・マス ・プ ロ ダク シ ョンであ る。 フ レキ シブル ・マ ス ・プ ロダ クシ ョンの 中 身 と しては,
flexiblemanufacturingsystemやセ ル生産 シス テム な どがあ げ られる。 この よ うに,マ ス ・プ
ロダ クシ ョンを行 う大企 業 で も多品種へ の逆流 が見 られた。 しか し,あ る程 度の規模 を前提 と
しているため に,「多 品種 中量 生産」 と呼ぶべ きであ ろ う。
同時 に,従 来の,マ ス ・プロ ダクシ ョンに馴染 まない伝 統 的部門 におい て も,NC機 械 な ど
を駆使 す る ことに よ り,フ レキ シブル に生 産 品 目を変 え,多 品種 を生産 で きる ようにな った。
SMEが,独 自の水 平 的 な ネ ッ トワー ク に よ り,あ るい は,垂 直 的 分業 関係 にあ る下 請 け的
SMEな ども,ス ペ シャルテ ィー ・プ ロ ダクシ ョンを行 うこ とが で きる ようにな った。多 品種
少 量生産 を迅速 に実現 す る フレキシブル ・スペ シャ リゼー シ ョンであ る。
この よ うに,マ ーケ ッ ト ・セ グメ ンテ ーシ ョンに対応 して,大 企業 のマス ・プ ロダク ション
で も,SMEの スペ シ ャルテ ィー ・プ ロ ダクシ ョンで も,フ レキ シブル化 が進行 してい る。 し
たが って,両 者の ある程度 の接 近が現 実 に進行 して いる と言 えそ うで ある。時代 のキ ー ワー ド
は,「フ レキ シブル」 とい うことにな ろ うか。
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本稿は,2002年の経営史学会全国大会の統一論題での筆者の報告に基づいている。その際,貴 重な意見を
討論において頂いた。記して感謝 したい。
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歴史的展開」(特に 「第1章 イギリス企業の戦略と組織 第1節市場と組織,(1)市場と組織の分析枠組み
(取引コス トの経済学)(2>企業組織と管理組織の歴史的発展モデル」,参照。)
経営理論とチャンドラーとの関係については,安部 「1980年代以降の経営理論」参照。
リーダーシップやアントルプルヌールシップの再勃興に関 しては,安 部ほか 『アメリカ経営史』(特に,
「lntroductionアメリカ型経営の発展 ・停滞 ・再生」「Conclusionチャンドラー ・モデルとアメリカの経
営発展」参照。)
ヒ トから組織,そ してまたヒトへの変遷は,経 済における小さな政府から大 きな政府,ま た小さな政府へ
の変遷と類似している。この政府と市場の関係については,ヤーギン&スタニスローr市場対国家』参照。
ポーデン家やブラウン家に関しては,安部ほか 『アメリカ経営史』(ケース1およびケース2参照。)
安部ほかrイ ギリス企業経営の歴史的展開』(1)市場と組織の分析枠組み(取引 コストの経済学)参 照。
ピオーリ&セ イブル 『第二の産業分水嶺』参照。
企業家論については,シュンペーター 『企業家とは何か』参照。また訳者(清成忠男)解説参照。
10)このように,チ ャンドラーの理論を,大企業形成理論と大企業存続論 と二つの視点から見て行 くことは,
塩見および宇田の論文から示唆を受けた。チャンドラー理論について,ま とまって論 じた最近の論考とし
ては,塩見 「日米関係経営史の課題」 と宇田 「ポスト・チャンドラー時代」がある。後者の宇田氏の論文
は,と くに塩見氏と私の論考 「チャンドラー ・モデルとアメリカの経営発展」を批判的に紹介している。
宇田氏は,チ ャンドラーの理論を擁護 し,私の主張を部分的に批判 している。しか し,「チャンドラーの提
起 した 「制度的対応』という概念枠組みは,ダ ウンサイジングの時代にも十分有用なものであるといえる」
と宇田氏が断ずる場合,そ の根拠 ・理由を十分示していないように見える。また宇田氏が 「「組織重視』と
いうよりも,『構造(structure)重視』とした方が誤解のないように思われる」と述べるときも,その意味
が明瞭ではない(宇 田,95頁)。チャンドラーの命題の中には,依然 として妥当性のある命題,例 えば,
「組織一 私の用語で正確にいえば管理組織一 は戦略に従う」 という命題は,い までも真実であろう。だ
が,チ ャンドラーの理論に合致しない,あ るいはチャンドラーの視野に入っていなかった事態も,現状で
は数多 く出現 しているのである。そうした事実をどのくらい重視するのか,言 いかえれば,1970年代以降
の変化を,そ れまでの大企業体制とどれほど異なっているかに関する現実認識の深刻 さの程度の相違が,
宇田氏 と私の見解の差異を生み出しているのであろう。もっとも宇田氏が,こ のような三つ又投資を実行
できるのは大企業だけであり,と,筆 者が書いた点を批判 しているのは,た しかにチャンドラーも 「一番
手企業の投資によってつ くりあげられた当該産業への参入障壁によって,他の企業は怖 じ気づくものだが,
実際には挑戦者企業が出現した」(『スケール ・アンド・スコープ」28頁)と述べていることからもわかる
ように,や や誇張ぎみであったと感 じる。たしかに 「一番手企業には大企業しかなれないというニュアン
スを含んでしまう」であろう。ただし,ここで筆者が強調 したかった点は,一番手企業が構築 した参入障
壁が巨大であった事実である。しかしながら,大企業体制の形成以前には,「一番手企業には,大企業 しか
なれない」 ということにはならない。パイオニア企業や他の企業が三つ又投資を実行 し,一番手企業(大
企業)に なれるからである。正確に表現すれば,「大企業体制成立後は大企業でなければ,一番手企業にな
るのが困難であった」というべきであった。だが,宇 田氏の批判は,一 番手企業(大企業)が 形成される
前 と,形成後の大企業体制との相違を,筆者に強く認識させる効果を持った。(先に整理 した第二の時代と
第三の時代との区別)。チャンドラーの理論が,一 面では,大企業(一番手企業)形成の理論であり,同時
に,大企業形成後の,「大企業体制」が巨大な参入障壁により挑戦者企業のチャレンジを退ける傾向があっ
た状況との区別を鮮明にした点である。
11)第39回経営史学会全国大会統一論題,Scranton,曳野孝稿参照。なお,曳野氏は,欧 米の研究史を整理 し
て,仮 にスペシャルティー生産が 「経済発展の原動力」となるとしても,企業規模 と生産方式がどのよう
な関係にあるのか,言 いかえれば,大企業一 量産,中小企業一 スペシャルティー生産というシェーマ
で括れるのか,括れないのかを問題にし,「企業規模と生産方式が密接な関係にあることを一義的に否定す
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る の は困 難 で あ る」 とす る 。 また,新 古 典 派 経 済 学 の 立 場 か らの 意 見 と して,ピ ー タ ー ・テ ミン,リ チ ャ
ー ド ・ラ ン グ ロ ワ,ナ オ ミ ・ラモ ロ ー,ダ ニ エ ル ・ラ フ な どの 見 解 を紹 介 して い る。 彼 らの 理 論 を,チ ャ
ン ドラ ー ・モ デ ル は 第 二 次 産 業 革 命 の 技 術 に影 響 され た理 論 で あ り,情 報 コ ス ト,取 引 コス トが 低 下 し,
参 入 障 壁 が 低 くな る と,「非競 争 的 利 潤 を求 め て 多 くの 企 業 が 参 入 した結 果,大 規 模 企 業 組 織 の歴 史 的 役割
は終 わ りを迎 えつ つ あ る 」 と要 約 して い る。 極 め て興 味 深 い 主 張 で あ る が,な お全 面 的説 得 力 を持 つ もの
で は な い よ う に思 わ れ る 。 参 入 障壁 が低 くな る分 野 と,必 ず しも低 くは な らな い分 野 とが 存 在 し,一 般 的
に参 入障 壁 が低 くな る と は結 論 づ け られ な い か らで あ る。 な お,Lamoreauxetal.,"BeyondMarketsand
Hierarchies"参照 。
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